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市場成熟とイノベーション
小松陽一
はじめに
生物と同様に，業界にも進化 (evolution)があるといわれる。ポーター
は次のように述べている。
「業界進化の重要な部分として，多くの業界は急速な成長の時期を経て，
晋通，業界成熟と呼ばれる，より適度な成長の時期へと移っていく。」 (Por-
ter, 1980. p.237) 
業界進化 (industry evolution)の行き着く先が業界成熟 (industry
maturity)であり，成熟業界 (matureindustry)である。
ところで，ポーターは，その著『競争の戦略」の中で，業界進化の分析
概念としてはおそらく最もポピュラーな「製品ライフサイクル」 (product
life cycle)の概念を批判し，これに代えて「進化プロセス」 (evolutionary
process)の概念を提唱するが，後述のように，それを構成する14のサブ・
プロセスの中に「製品革新」「マーケティング革新」「プロセス革新」を含
めている。革新すなわちイノベーションは業界進化， したがってまた業界
成熟あるいは市場成熟を構成する重要な一環であり，これと密接不可分に
結ぴついたサプ・プロセスであるといえる。市場成熟とイノベーション関
係については，アバナシーの研究グループによる一連の研究が名高い（例
えば， Abernathy1978. Abernathy et al. 1983.を参照。また，新宅1994.
を参照）が本稿においても両者の関係を考察する。すなわち，本稿の目的
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は，市場成熟とイノベーションの関連性について，いくつかの問題点を指
摘することを通じて，より一般的な分析枠組みへの糸口を探ろうとするも
のである。
1 市場成熟の分析枠組み：ライフサイクル・モデル
(1)製品ライフサイクル
業界ないし市場の進化・成熟化を基本仮説とする分析枠組みとしておそ
らく最もよく知られているものは，「製品ライフサイクル」であろう。すな
わち，
「予想される業界進化のコースを予測するための甚幹概念は，お馴染み
の製品ライフサイクルである。その仮説は，業界が，導入(introduction),
成長 (growth)，成熟 (maturity)，衰退 (decline)，という，フェーズあ
るいは段階を通過するということである。これらの段階は，業界の売上高
成長率の屈曲点によって定義される。業界成長は，新製品の革新と普及の
プロセスの故に， S字曲線をたどる」 (Porter,1980. p.157) とされる。
製品ライフサイクルの各段階は，標準的には上記の 4段階であるが，「導
入」の前に「製品開発」 (productdevelopment)あるいは「開発」を加え
た5段階モデルもある（例えば， Kotlerand Armstrong 1994.）。山田(1997)
はデファクト・スタンダードをめぐる規格競争の分析枠組みにおいて，こ
の5段階モデルを採用しているが，その理由として，最近の規格競争が市
場に出る前（上市前）の段階において激しくなっていることを指摘してい
る。
「製品開発」の段階は，企業が新製品のアイデアを発見し，開発する時
に始まるが，この段階の売り上げは当然ながらゼロであり，投資コストだ
けがかさむ。次の「導人」の段階で製品は市場に導入されるが，売上成長
率は低い段階である。製品の市場導入に大きなコストを必要とするので，
利益は発生しない。「成長」の段階は，市場が急速に製品を受容し，利益が
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増加する段階である。「成熟」の段階は，製品が大方の潜在的な購買者によ
って既に受け入れ済みであるので，売上成長率は低下する時期である。競
争から製品を防衛するためにマーケティング費用が増加するので，利益は
横這いあるいは下降する。最後に，「衰退」の段階は，売上が減少し，利益
が急減する時期である (Kotlerand Armstrong 1994. p.330)。
製品ライフサイクル・モデルの特徴は，業界がそのライフサイクルの各
段階を通過するにつれて，市場競争の特性が，ある一定のパターンで推移
すると仮定する点にある。したがって，ライフサイクルの各段階において
有効な競争戦略が前もって予測できるとみなす（次表参照）。
(2)需要ライフサイクルと需要・技術ライフサイクル
「製品ライフサイクル」の概念は，「製品クラス」 (productclass),「製品
形式」 (product form),「プランド」に適用できるという (Kotler and 
Armstrong 1994. p.330)。製品クラスとはガソリンエンジン車やディーゼ
ルエンジン車，あるいは歯磨き用品といった最も基本的な製品類型がそれ
に相当する。製品クラスのライフサイクルは最も長期であり，その売上は，
一般に，長期間にわたって成熟段階にとどまる。製品形式とは RV車やス
テーションワゴン，あるいは練り歯磨きといった一般的な顧客機能を反映
した製品類型であり，標準的な製品ライフサイクル・モデルに最もよく当
てはまるといわれる。最後に，プランドは「ホンダ・アコード」「フォード・
トーラス」あるいは「ライオン・ホワイトアンドホワイト」といったしば
しばプランド名を伴う特定的な製品類型であって，市場競争における変化
に富む攻撃と対応のために，急速に変化しやすい。
しかし，製品ライフサイクルは，より長期的な需要や技術の変化を記述
するには必ずしも適当ではない。例えば，オーディオ機器の増幅器の索子
は，第二次大戦後から今日までに，真空管， トランジスター， IC,LSIと
進化してきた。同じく，音声記録用のメディアは， SPレコー ド， LP/EPレ
コード，オープンリール式録音テープ，カセット式録音テープ， CD,MD 
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製品ライフサイクルの各段階ごとの戦争、競争、実績についての予測内容
＼階 導入期 成長期 成熟期 哀退期
・話所得の賜入者 ．蹂入者府を広げる ・大批市場 ．顧客は洗練され
購入者 ．膳入者は無関心 ・消費者は品質にムラ ・飽相状態 た阻入者になる
および ・試用させるためには があっても睛入する ・反復蹂入
眩入者行動 賭人者を納得させな だろう ・プランドIt1でのきま りになる
ければならない
•おそまつな品質 ・技術上および性能上 ・すぐれた品ft • 製品差別化はほ
•製品設計と製品開発 での製品差別化が生 • 製品差別化の程度が小さくなる とんど無くなる
が決めて じる ・標準化される ・品代にムラがあ
製品およぴ •さまざまな品種があ ・複雑な製品について •製品改良の頻度が下がる一年 ］ るり、標準品がない は信頼性が決め手に 回のモデル ・チェンジも小さな
製品改良 ・ひんばんに設計が変 なる 部分だけになる
更される •製品改良競争が起こ
・基本設計ができ上が る
る • よい品質
・売り上げに占める広 ・広告四率は邸いが、 ・マーケ・Iト・セグメンテーショ ・広告伐率は低く
告費の率が非常に大 導入期に比べるとや ン なり、広告以外
きい や低い ・ライフサイクルを引きのばす努 のマーケティン
・赤字此悟の価格戦略 ・購入しないでいると 力 グに頼る
マーケ ・沿iいマ ーケ ティン 不安を感じさせるプ ・品種の数をふやす
ティング グ・コスト ロモーション ・サーピスと値引きが支配的にな
・技術が売り物でない る
製品では、広告と流 ・包装が匝要になる
通が決めて ・広告での競争
・広告費率は前の段階より下がる
• 生産能力が過剰 • 生産力不足 ・やや生産力過剰 •かなり生産力が
• 生産時間が短い ・大鼠生産へ移行 •最適の生産能力 過剰
・硲技能の労働力が必 ・多様な販売ルート • 生産工程の安定化が進む ・大船1涌産
要 ・大批販売店での販売 ・低技能労働者でよい ・Wl"I店での販売
製品およぴ
・面い生産コス ト • 安定した技術を使っ て長時間の
流通
• J/j./'1店での販売 生産を行なう
・販売業者は利益をふやすために
取り扱い品種の数を滅らす
・品種がふえたために物流コス ト
がふえる
・大祗販売店での販売
研究・ 開発 • 生産技術の変更
外 国買易
• そこそこの輸出飛 • かなりの輸出載 ・輸入址は減 I)始める ．桔il'，はなくなる
・輸入はほとんどなし • かなリの粕人•!,t
・マーケティング・シ ・価格を変えた り、品 ・マーケ y ト・シェアをふやすに ・コス ト・コ ント
ェアの拡大には最良 質イメージを変えや はふさわしくない時期、特にシ ロールが決め手
の時期 すい時期 ェアの低い企業にはわるい時期
全体 的 な
・研究 ・開発と エンジ ・マーケティングが決 ・コ ス ト面で競争力をもつことが
ニアリングが決めて め手になる 決め手になる戦略 になる ・価格イメ ージや品質イメージを
変えるのがふさわしくない時期
・ ｀マーケティングの効率＂が決
め手
・同業者はほとんどな ・参入競争 • itl格競争 ・撤退競争
競 争
＼ヽ ・数多くの競争業者 ・脱落企業が出る ・競争業者の数は
・合併や紛争が多発す ・プライベード ・プランドの噌加 漸減
る
・リスクは大きい • こ の段階で冒険が試 • lr.J期性が生じる
リスク
みられる。なぜなら
成長が リスクを補う
から
•高価格、高マー ジン ・邸収益 ・価格は下がる ・低価格． 低マー
・低収益 ・収益は最邸になる ・収益性は下がる ジン
・個々の売り手に対す • かな り の高価格 ・マージンは下がる ・価格は下がる
る価格弾力性は、成 ・導入段階よ りも低価 ・小売店マージンは下がる ．哀退段階の末期
マージンと 熟期におけるほど大 格 ・マーケッ ト・ シェアの変動は小 には価格が．I:が
利 益 きくない ・不況に対する抵抗力 さくな り、価格構造も安定する ることもある
が強い ・吸収合併はむずかしくなる
・価格弾力性は邸い ＿＿企業の売却は困難
・吸収合併を実施 しや ・fil格 ・マージンともに最低
すい
出所 ：Porter(1980)邦訳218-219ページよ り一部修iE
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といったように進化した。この間，オーディオ機器の増幅器や音声記録用
メディアに関する需要は増加しつづけ，それを実現するためのドミナント
な技術は何度か交代した。当然ながら，各技術の範囲内で製品形式やプラ
ンドは多様なものが登場し，消えていった。
このように個別の製品ライフサイクルを超えるより長期の市場進化に関
しては，需要ライフサイクル (thedemand life cycle)や需要・技術ライ
フサイクル (thedemand-technology life cycle)で記述することができ
る（次図参照）。 Ansoff(1990)によれば，需要ライフサイクルは，パーソ
ナルな輸送，家庭でオーディオ・ピジュアル映像の受信，微弱な電気信号
の増幅， といったそれまで充足されてこなかった社会的ニーズが何らかの
需要ー技術ー製品ライフサイクル
売上高
M ?
?
時間
売上高
製品ライフサイクル時間
3組のライフサイクル（需要ー 技術ー 製品）
トレンド： 3組すべての漸進的な収縮
出所：Ansoff(1990)邦訳38ページ
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製品やサービスによって充足され始めた時からの典型的な需要の進化を記
述するものである。
需要ライフサイクルも製品ライフサイクルに類似のいくつかの段階から
なる。すなわち，①出現 (emergence)，②加速度成長 (accelerating
growth)，③減速度成長 (deceleratinggrowth)，④成熟 (maturity)，⑤
衰退(decline)，の5段階である。出現期は業界が誕生し，野心的な多数の
競争相手がリーダーシップを握ろうとする疾風怒濤の時期である。加速度
成長期は，生き残った競争相手が勝利の果実を味わう時期であり，通常，
需要の伸ぴが供給の伸ぴを上回る時期である。減速度成長期は飽和の兆候
が見え始め，供給が需要を上回る時期である。成熟期は飽和に達し，全般
的な過剰能力が存在する時期である。最後に衰退期はGNPの成長率や人
工の成長率など，長期の人口統計学的，経済的要因と，製品の陳腐化など
によって需要が更に低下し，あるいはゼロになる時期である。
特定の中核技術に基づいた製品・サーピスに対する需要の推移を描写し
たのが需要・技術ライフサイクルである。図では，例えば，真空管技術(T1)
に基づく増幅器の需要が半導体技術 (T2)に基づくそれによって追い越さ
れ代替される様を描いている。需要ライフサイクルの曲線は， 2つの需要・
技術ライフサイクル曲線の包絡線である。同様に，同一の中核技術に基づ
いて複数の製品が相次いで生み出される場合，需要・技術ライフサイクル
の曲線を包絡線とする複数の製品ライフサイクルの曲線を描くことができ
る。
(3)製品ライフサイクル・モデルの問題点
製品ライフサイクル・モデルについては，以下に示すようないくつかの
批判が提出されている。 (Porter,1980. pp.161-162参照）。
① 製品ライフサイクルの段階の継続期間は，業界毎に区々であり，業界
がどのライフサイクルの段階にあるのかが明瞭でないことも多い。この問
題は，分析ツール，プランニング・ツールとして，この概念が本当に役に
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立つのかという疑問に結びつく。
② 業界成長は，常に，絵に描いたようなS字のパターンを通過するとは
限らない。時として，業界は，米国のオートバイ業界や自転車業界，ある
いは，ラジオ放送業界で発生したように，成熟段階をとばして，成長段階
から一気に衰退段階に進む場合もある。業界によっては，導入段階のゆっ
くりとした離陸過程をとばして，いきなり成長段階に突入する場合もある。
コトラーその他 (1996)によれば，製品ライフサイクルのパターンには，
S字のパターンのほかに，「成長・スランプ・成熟パターン」（例えば電動ナ
イフのような小型台所用品に見られるパターンで，最初，初期の購入者に
よる急激な売上の成長があった後，ある水準まで売上が低下し，その後は
後期の購入者と初期の購入者のリピート購買によって売上が横這いになる
パターン），「サイクル・リサイクルパターン」（例えば，新薬のように製薬
企業の攻撃的な販売促進によって最初のライフサイクルの山ができ，売上
が衰退してきたところで， もう一段の販売促進によって一般にはこれより
低い山を持つライフサイクルを描くパターン），「扇状パターン」（例えば，
ナイロンのように次々に新しい製品特性，用途，ューザーを発見して小さ
なライフサイクルの継続が実現するパターン）などがあるという。
③ 企業は，製品革新とポジションの変更を通して，成長曲線の形状に影
響を及ぽし，多様な方法で成長曲線を先延ばしすることができる。企業が
製品ライフサイクルを所与であると受けとめるならば，ライフサイクルは，
望ましくない自己成就的予言 (self-fulfillingprophesy)になるであろう。
④ ライフサイクルの各段階にともなう競争の本質は，業界毎に異なる。
例えば，ある業界は，非常に集中した状態から出発し，その後もその状態
に留まる。他方，米国の銀行で使用されている現金支払機のような業界は，
かなりの期間，集中状態があり，それから，集中度は低くなる。さらに，
他の業界は，非常な多数乱戦状態から始まる。これらの中で，（米国の自動
車業界のように）統合する業界もあれば，（米国の電機部品流通業界のよう
に）統合しない業界もある。同様の多様なパターンは，広告，研究開発支
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出，価格競争の程度，その他，多くの業界特性にあてはまる。こういった
多様なパターンは，製品ライフサイクル・モデルの戦略的含意に深刻な疑
問を投げかけるであろう。
要するに，製品ライフサイクル・モデルの本質的な問題点は次の通りで
ある。すなわち，
「業界進化のプレディクターとしての製品ライフサイクルにつきまとう
真の問題は，製品ライフサイクルが，いつも発生している進化を一つのパ
ターンで記述しようとしていることである。そして，ライフサイクルにと
もなって競争に変化が発生する理由については，業界成長率を除けば，真
に合理的な根拠はほとんど，あるいは全くない。実際の業界進化は数多く
の違った経路をたどるので，ライフサイクルのパターンは，たとえ，それ
がありふれた，あるいは，最もありふれた進化のパターンであるにせよ，
常に有効であるとは限らない。製品ライフサイクルの概念には，それが有
効である場合と有効でない場合とを，予測できるものが全く含まれていな
い。」 (Porter,1980. pp.161-162) ということである。
その結果，ポーターは，
「・・・，業界進化はほとんど全ての事業で常に生じていて，戦略的対
応を要するけれども，業界進化に唯一のあり方はないということである。
したがって，製品ライフサイクルのような単ーモデルは，いずれも，棄却
すべきである。」 (Porter,1980. pp.184-185) とまで言い切っている。
2 業界の進化プロセス
業界進化あるいは市場成熟の分析概念として，製品ライフサイクルに代
わって，ポーターが推奨するのは，「進化プロセス」 (evolutionaryprocess) 
の概念である。すなわち，
「業界進化を記述しようとする代わりに，そのプロセスの根底を見て，
そのプロセスを真に駆動しているものを見る方がもっと生産的であるとわ
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かるだろう。どの進化にも同様に，変化への誘因や圧力を創造する若干の
カ(forces)が働くゆえに業界は進化する。これらを進化プロセスと称する
ことができる。」 (Porter,1980.p.162)
あらゆる業界は，それが存在し始める当初，最初の参入障壁，買い手や
資機材供給者のパワー関係など，最初の業界構造が形成される。これを「初
期構造」 (initialstructure)という。初期構造は，通常，後の発展した業界
構造とは随分かけ離れている。例えば，規模の経済が作用しそうな自動車
業界でも，初期構造は，少ない生産量のゆえに，労働集約的で作業場的な
生産が特徴的であった。
「変化への誘因や圧力を創造する力」である進化プロセスが働き始める
と，初期構造は潜在構造の方向に変化する。「潜在構造」 (potentialstruc-
ture) とは，次のようなものである。すなわち，
「進化プロセスは，業界を潜在構造の方向に押すように働く。潜在構造
は，業界が進化しても，完全に知られることはめったにない。根本的な技
術，製品特性，現在及び潜在的な買い手の本質に制約されはするけれども，
研究開発の方向と成功，マーケティングの革新，などによっては，業界が
おそらく到達するであろう，ある幅をもった構造がある。」 (Porter,1980. 
p.163) 
したがって，初期構造から潜在構造への変化には，研究開発やマーケテ
ィングなどへの企業の投資決定が大きく影響しているといえよう。これら
の投資決定は，業界の進化プロセスが創造する圧力や誘因に対する企業の
反応である。企業は，その下で，新しいマーケティングのやり方，新しい
製造設備，などによって競争優位に立っために投資するのである。そして，
企業の投資行動が参入障壁を変化させ，資機材供給者と買い手の相対的な
パワーを変えることを通じて，初期の業界構造（初期構造）に変化をもた
らすのである。
このような業界進化の包括的な記述概念として「進化プロセス」を操作
化するために，ポーターは，それを以下で解説する14のサブ・プロセスに
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分解している。ポーターによれば，業界の初期構造，潜在構造，そして，
特定企業の投資決定は，業界特定的であるが，何が重要な進化プロセスか
を一般化することはできるという。すなわち，その速度や方向は業界毎に
違うが，様々な形態であらゆる業界において発生するいくつかの予測可能
な（そして，相互作用的な）ダイナミック・プロセスがあると主張する。
① 成長の長期変化
長期的な業界成長率の変化のことである。記述の製品ライフサイクル・
モデルはこのサプ・プロセスに注目したといえる。業界成長は，業界にお
ける対抗関係の強さ，シェアを維持するのに要する拡大のペース，需要・
供給のバランス，業界が新しい参入者に提供する誘因といった業界の構造
特性を定める (Porter,1980. p.164参照）。
業界成長の長期変化を予測するには，それを引き起こす五つの外生要因，
すなわちデモグラフィックス，ニーズのトレンド，代替製品の相対的なポ
ジション変化，補完成品の相対的なポジション変化，顧客グループヘの浸
透，に注目すべきであるという。
② 買い手セグメントの変化
第2の重要な進化プロセスは，その業界によって製品・サービスの提供
を受ける買い手セグメントの変化である。すなわち，業界の発展とともに，
当初の主要な顧客が，別のタイプの顧客に推移していく，多様なプロセス
のことである。
ロジャースはイノベーション採用の相対的な時期に基づいて採用者
(adopter)を5つに類型した。すなわち，「革新者」 (innovator),「初期
採用者」 (earlyadopter),「初期多数派」 (earlymajority),「後期多数派」
(late majority), 「採用遅滞者」 (laggard)である。これらのイノベーシ
ョン採用者は，構成比率も違っていて，例えば，革新者は全体の2.5％であ
るのに対して，初期採用者は13.5%，初期多数派は34％を占める。さらに
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これらのイノベーション採用者は，価値志向が異なり，例えば，革新者は
ベンチャー的であって，新しいアイデアを試みるリスクを厭わない。彼ら
は地域社会のオピニオンリーダーであることが多い。これに対して，初期
多数派は慎重であり，平均的な人々がイノベーションを採用する前にそれ
を採用するが，オピニオンリーダーであることはめったに無い (Kotleret 
al. 1996. pp.415-417参照。尚，最近の展開については， Moore1995.を参
照のこと）。
買い手セグメントの変化は，業界構造に根本的なインパクトを与える可
能性がある。例えば，初期の顧客とは違って，新しい買い手セグメントが，
ローンや出張サーピスを要求するとすれば，規模の経済や資金需要の水準
が高まり，参入障壁がかなり高まることになるからである。
③ 買い手の学習
業界進化あるいは市場成熟は，買い手にとって，学習のプロセスでもあ
る。リピート購買を通じて，買い手は製品，その使用方法，競合プランド
などについての知識を蓄積していく。要するに，他を一定とすれば，買い
手は，次第に，「賢くなる」のである。例えば，近年，わが国からの海外旅
行客，あるいは，海外勤務者の人数が急速に増えるにつれて，輸入消費財
の買い手の間では，内外価格の大きな開きが，共有の情報・知識として蓄
積されてきているように見える。このことと，輸入消費財のディスカウン
ターの増加やスーパーマーケットのPB商品の成長，輸入総代理店の苦境
は，無関係ではないであろう。
「買い手がより洗練され，購買がより良い情報に基づくようになるにつ
れて，製品は，次第に，コモディティー(commodities)のようになる傾向
がある。したがって，どの業界にも，製品差別化の程度を次第に小さくす
る自然な力がある。製品についての学習は，品質保証，サービス，性能特
性の改善，などに対する買い手の需要を増やしていくであろう。」 (Porter,
1980. p.170) 
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買い手の学習は，常に，不可逆的に進行するわけではない。
「買い手の経験を相殺するのは，新しい特徴，新しい添加物，スタイル・
チェンジ，新しい広告でのアッピールのような，製品やその販売・使用方
法の変化である。この発展は，買い手の蓄積したある知識を無効にし，製
品差別化が継続する可能性を高める。そのような可能性は，その製品に経
験のない新しい買い手，ことに，その購買特性が学習遅れの傾向にある新
しい買い手に，顧客ベースを拡張することによっても高められる。」 (Por-
ter, 1980. pp.170-171)すなわち，買い手の学習はイノベーションの出現に
よって妨げられ，いわば「リセット」されるといえよう。
④ 不確実性の削減
業界構造に影響を及ほすもう一つのタイプの学習が，不確実l生の削減で
ある。初期の進化段階にある業界は不確実性が大きい。すなわち，市場の
潜在規模，最適な製品形状，潜在的な買い手の特質，買い手に対する最普
の訴求方法，技術問題が克服される可能性，などについて，一般に，確実
な情報・知識に欠けている。その結果，初期段階の業界の企業は，高度に
実験主義的であり，様々な競争戦略を採用する。業界か急速に成長すれば，
多様な競争戦略が長期にわたって共存することになる。
しかし，業界の不確実性は，次第に解消されていく。技術は実証・反証
され，買い手は識別され，潜在的な市場規模についての兆候が収集される。
さらに，成功した競争戦略の模倣と，失敗した戦略の棄却が進行する。
業界の不確実性が減るとともに，新しいタイプの企業が参入してくるよ
うになる。リスクの減少に伴って， より大規模で，確立された企業が参入
し始める。
業界の不確実性の減少は，既存企業にとって，不確実性が， もはや，競
争相手や参入企業から自社を防衛する手段にはならないことを意味する。
企業は，自社のポジションを模倣者や新規参入者から防衛し，業界にアプ
ローチする新たな方法を戦略的に用意する必要がある。
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⑤ 専有知識の普及
業界の初期段階で，特定の企業によって開発された製品技術・プロセス
技術は業界の成長とともに，専有性が小さくなる傾向がある。これらの技
術は，次第に，確立され，確立された技術に関する知識は，より広く普及
していく。
専有知識 (proprietaryknowledge)の普及は，次のようなメカニズムに
よって進行する。すなわち，第 1に，競争相手の製品を物理的に検査し，
競争相手の業務遂行について，その規模，立地，組織，などの情報を収集
することを通じて，企業は学習し，競争相手の専有知識は普及する。この
ような方法は「解読技術」 (reverseengineering)と呼ばれる。第 2に，専
有知識は，外部の資機材供給者によって製造される資本財に埋め込まれて
普及する。すなわち，専有技術を保有する企業が，製品を製造する装置や
機械を内製せず，また，外注先に対して専有技術情報の保護をしなければ，
他社はその装置や機械を通じて専有技術を学習することができるであろ
う。シャープがICの内製に踏み切った原因はこのような経路による専有
知識の伝播を嫌ったからであるといわれる。第3に，退職者を通じて専有
知識は普及する。例えば，スピン・オフによって創設された企業がそれに
相当する。最後に，コンサルティング企業，供給先，顧客，工業大学など
でその技術分野の専門家が増えていることも，専有知識の普及に役立って
いる。
このように，専有知識は次第に浸食される傾向にある。その結果，新し
い競争相手の出現や，資機材供給者や顧客による垂直統合を促進し，業界
構造に変化が生じる。
⑥ 経験の累積
経験効果が強く作用する業界，すなわち，単位あたりコストが製品の製
造，流通，マーケティングにおける経験とともに低下する業界，において
は，経験の累積が重要な進化プロセスになる。このような業界においては，
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経験の累積で後れをとった企業は，一般に， リーダー企業の方法をコピー
したり， リーダー企業がパイオニアである新しい効率的な機械を購入して
も，キャッチ・アップできないであろう。もしも後発企業がリーダー企業
を出し抜くことができるとするならば， リーダーが研究，実験，新しい方
法や装置の導入に最初に投資した負担による不利のためであろう。
経験が専有される業界は，業界構造が変化する。経験を最速で獲得して
いない企業は，急速な模倣を行うか，コスト以外の他の領域で戦略的優位
性を築くか，のいずれかを，戦略的に準備しなければならないからである。
企業が後者を行うには，差別化あるいは集中という基本戦略を採用する必
要がある (Porter,1980. p.175参照）。
⑦ 規模の拡大（あるいは縮小）
業界と企業の規模が拡大することは，業界構造に多くの意味を持つ。ポ
ーターによれば，規模の拡大は，まず，その業界における規模の経済と資
金需要の拡大に導くので，利用可能な戦略セットを拡げる傾向があるとい
う。さらに業界の規模拡大は，垂直統合戦略や新規の参入企業を引き付け
ることを通じても，業界構造に変化を及ぼす。
⑧ インプット・コストと交換レートの変化
どの業界も様々なインプットを使用して，製造，流通，マーケティング
を行っている。したがって，インプット・コストの変化は，業界構造に変
化を与える進化プロセスである。重要なインプット・コストとしては，賃
率，資材コスト，資本コスト，メディアを含むコミュニケーション・コス
ト，輸送コストがある。
インプット・コストの変化が及ぼす最も直戟な効果は，製品コストや価
格の上昇・下降であり， したがってまた，需要の変化である。さらに，貨
率や資本コストの変化は，例えば，業界の費用曲線を変化させ，労働に対
する資本の代替を促進し，規模の経済を変えるであろう。コミュニケーシ
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ョン・コストの変化は，例えば，コスト・成果比の高い別の販売メディア
を利用するように作用するであろうし，輸送コストの変化は．地理的な市
場の境界を変化させ．業界の有効な競争相手の数を変化させるであろう。
⑨ 製品革新
技術革新は，業界構造を変化させる主要な源泉であるが，その一種であ
る製品革新は．業界構造に次のような変化を及ぼす。
「製品革新は．市場を拡げ， したがって，業界成長を推進したり，製品
差別化を高めることができる。製品革新には，間接効果もありうる。急速
な製品導入のプロセスと，それにともなう高いマーケティング・コストへ
のニーズは，それ自体．移動障壁を創造するであろう。革新は，規模の経
済その他の移動障壁を変える，新しいマーケティング，流通，製造方法を
要する。かなりの製品変化は，また，買い手の経験を無効にし， したがっ
て，購買行動を無効にすることができる。」 (Porter,1980. p.177) 
例えば．デジタル腕時計の出現によって．腕時計業界における競争は大
きく変化した。すなわち，それ以前の腕時計に比べて，生産における規模
の経済が大きくなり，より大きな資本投資と，全く新しい技術基盤を必要
とするようになった。その結果．腕時計業界の移動障壁を初め，業界構造
のいくつかの側面が急速に変化したのである。
⑩ マーケティング革新
マーケティング革新も，製品革新と同様に，需要を拡大することを通じ
て業界構造に変化をもたらす。
「例えば，映画会社は，広告映画によって，テレビの需要を押し上げて
きた。同様に，新しい流通チャネルの発見は，需要を拡げ，製品差別化を
高める。マーケティングをより効率的にするマーケティングの革新は，製
品のコストを低くすることができる。」 (Porter,1980. P.178) 
さらに，マーケティングや流通の革新は，規模の経済を拡大・縮小する
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ことを通じて，業界の移動障壁に変化を引き起こす。例えば，米国のワイ
ン業界は，マーケティングを控えめな雑誌広告からネットワーク・テレピ
に移行するすることで，ワイン業界の移動障壁を高めてきたという (Por-
ter, 1980. p.178参照）。
⑪ プロセス革新
プロセス革新とは，製造プロセスや方法の革新のことをいう。プロセス
革新は，プロセスの資本集約性，固定費比率，垂直統合，経験蓄積のプロ
セス，などに影響を及ぽすことによって，業界構造に変化を与える。
業界内部のプロセス革新ばかりではなく，業界外部のプロセス革新が業
界構造を変化させる場合もある。例えば， 1950年代，米国においては，フ
ァイバー・グラスの製造プロセス革新によって，ポートの索材にファイバ
ー・グラスが使用されるようになった。その結果，レジャー用ボートの設
計と建造が容易になり，多数の新企業がこの業界に参入してきた。そのた
めに，業界の収益性が極端に悪化し， 1960年から1962年にかけて，多くの
企業が脱落していったのである (Porter,1980. pp.179-180参照）。
⑫ 隣接する業界の構造変化
当該業界にインプットを供給している資機材製造業界や，当該業界のア
ウトプットを購入している顧客の業界の構造が変化すれば，資機材供給
者・顧客の交渉力に変化が生じるので，当該業界の進化にとっても大きな
影響が生じることがある。
「例えば， 1960年代と1970年代に，衣料とハードウェアの小売りで実質
的なチェーン・ストアの展開があった。小売り構造が集中されるにつれて，
資機材製造業界に対する小売業者の交渉力が上がった。アパレル・メーカ
ーは，小売業者に搾り取られている。小売業者は，販売シーズン間近にな
って発注し，その他の譲歩を要求する。製造業者は，マーケティングと販
売促進の戦略を調整しなければならなくなった。そしてアパレル製造の集
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中が増加すると予想されている。小売業のマス・マーチャンダイジング革
命は，一般に，数多くのその他の業界（腕時計，小型電気製品， トイレタ
リー）に類似の影響を及ぼしてきた。」 (Porter,1980. P.180) 
⑬ 政府の政策変化
政府の業界政策は，多様な規制を通じて，業界構造に，直接・間接の変
化を及ぽす。直接的には，例えば，参入条件，価格体系などの規制である。
これに対して，間接的な政府の影響力行使としては，次のようなものがあ
る。
「業界構造に及ぽされる，より直接的ではない政府の影響力の形態は，
製品の品質や安全性，環境の質，関税や海外投資の規制を通じてである。
数多くの新製品の品質と環境規制の効果は，確かにある望ましい社会的目
的を達成する。しかし，このような規制は，資金需要を高め，調査・検査
の要請を賦課することを通じて，規模の経済を持ち上げ，そうでなければ，
業界におけるより小さな企業のポジションを悪化させ，新しい企業が直面
する障壁を高くする効果がある。」 (Porter,1980. p.181) 
⑭ 参入と撤退
ポーターによれば，業界構造の分析次元の一つが，「参入の脅威」なので
あるから，業界への参入が，業界の構造に変化をもたらすのは，いわば自
明である。
参入を促進する要因は，業界の成長，規制の変化，製品革新，などであ
る。
業界構造に及ぽす影響の大きさから見て，他の業界でポジションを確立し
た企業が，新規参入するケースが最も注目すべきものである。なぜならば，
これらの企業は，既存企業が保有していない，当該業界の競争構造に変化
をもたらす可能性が大きな技術力や経営資源を備えていることが多いから
である。これらの企業は，業界の過去の戦略にこだわらないし，参入後の
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競争に応用できる外部の技術変化について，より多くの情報・知識を収集
するのに都合の良い立場にあるので，既存の企業よりも．業界構造を変化
させる機会をより的確に知覚するであろう。
業界からの撤退も企業数の減少．リーダー企業の支配力の増大を通じて，
業界構造に変化を及ぽす。ただし，撤退障壁 (exitbarriers)が高いと．
業界に留まる健全な企業のポジションを悪化させ．価格戦争などの過当競
争を引き起こす。業界構造の推移に対応した業界の集中と収益性改善の努
力も撤退障壁によって妨害される。
3 市場成熟とイノベーション
ポーターによれば，競争戦略は「業界内で防衛可能な地位をつくり，五
つの競争要因にうまく対処し，企業の投資収益を大きくするための，攻撃
的または防衛的なアクション」 (Porter1980. P.34) と定義される。「五つ
の競争要因」とは，①参入の脅威，②既存の競争企業間における対抗性の
激しさ，③代替製品からの圧力，④買い手の交渉力，⑤売り手の交渉力，
のことである。すなわち，ポーターによれば，競争戦略の策定にあたって
最も重要な制約条件は「五つの競争要因」すなわち業界構造であるといえ
よう。従って，業界の進化プロセス・モデルも，元来，各種のイノペーシ
ョンを含むそのサプ・プロセスが，それぞれ業界構造にどのような変化を
及ぽす可能性があるかについて考察するための分析枠組みであるといえよ
う。
これに対して，本稿におけるわれわれの関心は，ポーターとは別のとこ
ろにある。すなわち，われわれはイノベーションと市場成熟の関連性を考
察したい。換言すれば，ポーターが特定化した進化プロセスのサププロセ
ス間の関係を明らかにしたいと考えている。
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(1)イノペーション・シフト
市場の成熟化に伴ってイノベーションにどのような変化が生じるかを考
察する場合，いくつかにイノペーションを類型化するのが通常である。既
述の製品革新，マーケティング，プロセス革新といった形態別の類型化は
その一種である。産業の発展と技術革新の関係について著名なアバナシー
の研究グループも，いくつかのイノベーション類型を提案しているが， と
りわけ，「ラディカル・イノベーション」 (radicalinnovation) と「インク
リメンタル・イノベーション」 (incrementalinnovation)ないし「保守的
なイノベーション」 (conservativeinnovation)の2類型がよく知られてい
る（新宅 1994.参照）。
いずれにせよ，産業の発展あるいは市場の成熟化にともなって中心的な
イノベーションのタイプが変化する，いわゆる「イノベーション・シフト」
(innovation shift)が発生するという基本仮説がある。例えば，アバナシ
ーは，米国の自動車産業の事例研究から，産業は技術的に流動的な段階
(fluid stage)から特定的な段階 (specificstage)に向かって移行し，そ
れに伴って次のようなイノベーション・シフトが生じると主張する。すな
わち，
「以下で考察する段階移行 (transition)の実例で明らかなように，いく
つかの異なる生産ユニットは，明らかに類似の変化経路をたどってきてい
る。イノベーションの主要なモードはラデイカルな製品革新から，インク
リメンタルな革新へと推移し，製品革新よりもプロセス革新の相対的重要
性が増える。」 (Abernathy1978. P.71) 
という。
(2)脱成熟化
アバナシーたちの研究成果でとりわけ興味深いものは，産業の発展が上
記のようなイノベーション・シフトを伴って一方向に進化・成熟化するの
ではなくて，消費者の製品属性に関する嗜好の変化や既存の製品機能への
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新しい技術的アプローチの発見等を契機として，再ぴラディカルな製品革
新の段階が始まるという「脱成熟」 (de-maturity)の議論である (Abernath-
y et al. 1983.およぴ新宅 1994.参照）。
問題は，このようなイノベーション・シフトを伴う脱成熟は，ポーター
が特定化したような業界進化ないし市場成熟のプロセス全体の中で必然的
に発生する事態か，それとも偶然に委ねられるべき事態かどうかという点
である。この点に関する考察はアバナシーの研究グループにおいても必ず
しも十分に行われているようには思われない。筆者の今後の研究課題であ
るといえよう。
まとめにかえて
業界進化，産業発展，あるいは市場成熟，どのように称するにせよ，企
業のタスク環境の変化は企業にとって最大の戦略決定問題を投げかける。
かつての組織のコンティンジェンシー・セオリーは企業環境の変化を所与
の外生要因として取り扱ったが，その後の組織論の展開は，研究対象を組
織間関係にまで拡張するとともに，ハイアラーキー概念に代わってネット
ワーク概念を中心に据え，組織の主体的で創発的なイノベーションに研究
の焦点を合わせてきたと考えられる。その最大の研究成果の一つは，組織
的知識創造理論 (Nonakaand Takeuchi 1995.）であろう。本稿では十分
考察できなかったが，アバナシーらの脱成熟化の議論を競争戦略論およぴ
組織的知識創造理論から検討し直すことによって，脱成熟について新らた
な視覚から考察できるように思われる。
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